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3.1 ORGANIZACION

Naturaleza de la Organizacion

Las empresas se han dado cuenta que la obtencién de eficiencia sélo es posible a
través del ordenamiento y coordinacion de todos los recursos, que forman parte de
todo grupo social; esta actividad corresponde a la etapa del proceso administrativo
denominada organizacion.

Una vez que se ha establecido lo que se quiere hacer”, es decir los objetivos a
alcanzar durante la etapa de planeacion, sera necesario determinar “cémo hacerlo”,
qué medidas se deberan implementar para lograr lo que se desea; esto solo es
posible a través de la organizacion.

La palabra organizaciéon tiene tres acepciones: una etimoldgica que proviene del
griego organon que significa instrumento; otra que se refiere a la organizacion como
una entidad o grupo social; y otra mas que se refiere a la organizacion
COMO un proceso.

Si se analizan estos significados se puede concluir que, en esencia, las tres
involucran la idea de una estructura, aunque con diferentes implicaciones; en este
capitulo se estudiara a la organizacibn como un proceso o0 etapa de la
administracion.

La organizacion es a la empresa lo que la estructura a un edificio en construccién, ya
que la organizacion establece la disposicion y correlacién de tareas que el grupo
social debe llevar a cabo para lograr sus objetivos, proveyendo la estructura
necesaria a fin de coordinar eficazmente los recursos.

A continuacién se presentan algunas definiciones de Organizacion:

Agustin Reyes Ponce: Organizacion es la estructuracion de las relaciones que
deben existir entre las funciones, niveles y actividades de los elementos materiales y
humanos de un organismo social, con el fin de lograr su maxima eficiencia dentro de
los planes y objetivos sefalados.

Eugenio Sisto Velasco: Organizar es agrupar y ordenar las actividades necesarias
para alcanzar los fines establecidos creando unidades administrativas, asignando en
su caso funciones. Autoridad, responsabilidad y jerarquia y estableciendo las
relaciones que entre dichas unidades debe existir.

Robert Beckles, Ronald Camiichael y Bernard Sarchet. Estructura de relaciones
entre personas, trabajo y recursos.

Isaac Guzman Valdivia: Organizacién es la coordinacion de las actividades de todos
lo individuos que integran una empresa con el propdsito de obtener el maximo de
aprovechamiento posible de los elementos materiales técnicos y humanos, en la
realizacion de los fines que la propia empresa persigue
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Joseph L. Massie. La estructura y asociacion por lo cual un grupo cooperativo de
seres humanos, asigna las tareas entre los miembros, identifica las relaciones e
integra sus actividades hacia objetivos comunes.

Koontz y O’Donnell Parte de la administracion que implica el establecimiento de una
estructura donde se sefialan los roles que los empleados han de desempefiar en una
empresa’, Este definicion establece que hay que determinar los papales que
desempenaran los empleados de una organizacion.

James Stoner proceso gerencial permanente, que establece un patrén de relaciones
por medio de las cuales las personas, bajo el mando de los gerentes, persiguen
metas comunes.

Diferentes autores coinciden en que una organizacién es una colectividad con unos
limites relativamente identificables, un orden normativo, rangos de autoridad,
sistemas de comunicacion, y sistemas de pertenencia coordinados, esta colectividad
existe de manera relativamente continua en un medio y se embarca en actividades
que estan relacionadas por lo general, con un conjunto de objetivos.

Scott establece tres definiciones de organizaciones bajo diferentes perspectivas:

v"la organizaciéon como un sistema racional,
v/ como un sistema natural, y
v" como un sistema abierto

Segun la primera las organizaciones son colectividades orientadas al logro de metas
especificas. La segunda menciona que las organizaciones son colectividades en
busca de supervivencia, y la tercera se refiere a las organizaciones como coaliciones
de grupos de interés altamente influenciados por su entorno.

El nivel de analisis esta determinado por la naturaleza de variables dependientes,
esto es si el fendmeno a ser explicado es:

1) el comportamiento o atributos de participantes individuales en las organizaciones

2) el funcionamiento o caracteristicas de algunos aspectos de la estructura
organizacional o

3) las caracteristicas o acciones de la organizacion vista como una entidad
colectiva

La Organizacion Como Sistema

Un sistema es un conjunto de elementos (subsistemas), interrelacionados de manera
dinamica y forman una red de comunicacion y relaciones, en funcion de la
dependencia reciproca entre ellos; desarrollan una actividad o funcién (la actividad,
accion o proceso del sistema), para lograr uno o mas objetivos o propésito (que
constituyen la finalidad para la que fue creado el sistema).
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El aspecto de totalidad e integridad es el fundamento del sistema. Cuando se
menciona naturaleza sistémica, se refiere al funcionamiento global, total e integrado
en el que el todo es mayor o diferente que la suma de sus partes. Para su
funcionamiento se requiere:

v Entradas o insumos

v Operacion o procesamiento

v" Salidas o resultados

v Retroaccién o retroalimentacion, que puede ser positiva o negativa, lo cual
permite al sistema alcanzar el equilibrio y la estabilidad en el funcionamiento

Las tres razones que explican la existencia de las organizaciones son:

Sociales: las personas requieren relacionarse con otras para vivir, y tratan de
conseguir satisfacciones sociales a sus necesidades, que soélo las organizaciones
pueden brindarles;

Materiales: aumento de habilidades, reducciéon de tiempos para lograr objetivos y
desarrollar tareas y; Acumulacion de conocimiento, aprovechando las experiencias y
la vivencia de sus integrantes,

Efecto sinérgico: las organizaciones presentan un efecto multiplicador de las
actividades de sus miembros

La organizacién no es una unidad inmodificable, es un organismo social, vivo, sujeto
a cambios. Se denominan organizaciones formales a las que tienen normas y
reglamentos escritos ya estructurados de puestos y jerarquias que rigen las
relaciones entre los individuos u O6rganos componentes; intenta regular el
comportamiento humano para alcanzar objetivos explicitos con eficiencia.

Existen organizaciones disefiadas especialmente Para obtener utilidades que les
permiten seguir funcionando con los excedentes de las operaciones financieras y
reinversiones; cualquier definicion de empresa debe considerar el animo de lucro, y
se puede definir a la empresa como todo propdsito humano que busca reunir e
integrar recursos humanos, financieros, tecnolégicos, y materiales, para alcanzar los
objetivos de autosostenimiento y de lucro mediante la produccién o comercializacion
de bienes o servicios. También existen organizaciones sin fines de lucro, que estan
muy bien diferenciadas de las empresas.

Elementos de la Organizaciéon
La organizacion tiene cuatro elementos que le dan su importancia, que son:
» Estructura.- La organizacion implica el establecimiento del marco fundamental
en el que habra de operar el grupo social, ya que establece la disposicion vy la
correlacion de funciones, jerarquia y actividades necesarias para lograr los

objetivos.

> Sistematizacién: Todas las actividades y recursos de la empresa deben de
coordinarse racionalmente a fin de facilitar el trabajo y la eficiencia.
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» Agrupacion y asignacion de actividades y responsabilidades: Organizar,

implica la necesidad de agrupar, dividir y asignar funciones a fin de promover
la especializacion.

Jerarquia: La organizacion, como estructura, origina la necesidad de
establecer niveles de autoridad y responsabilidad dentro de la empresa.

Simplificacion de funciones: Uno de los objetivos basicos de la organizacion
es establecer los métodos mas sencillos para realizar el trabajo de la mejor
forma

Importancia de la Organizacién

Los fundamentos basicos que demuestran la importancia de la organizacion son:

Es de caracter continuo; jamas se puede decir que ha terminado, dado que la
empresa y sus recursos estan sujetos a cambios constantes (expansion,
contraccién, nuevos productos, etc.), lo que obviamente redunda en la
necesidad de efectuar cambios en la organizacion.

Es un medio a través del cual se establece la mejor manera de lograr los
objetivos del grupo social.

Suministra los métodos para que se puedan desempenar las actividades
eficientemente, con un minimo de esfuerzos.

Evita la lentitud e ineficacia en las actividades, reduciendo los costos e
incrementando la productividad.

Reduce o elimina la duplicidad de esfuerzos, al delimitar funciones y
responsabilidades.

Principios de la Organizacion

» Del objetivo: Todas y cada una de las actividades establecidas en la

organizacién deben relacionarse con los objetivos y propdsitos de la empresa.
Es decir, la existencia de un puesto sélo es justificable si sirve para alcanzar
realmente los objetivos. Sin embargo, la realidad muestra que muchas veces
se crean puestos con la consecuente implicaciéon de costos y esfuerzos
inutiles, que en nada contribuyen a lograr los objetivos, sino que, al contrario,
sélo ocasionan gastos innecesarios. Al organizar es
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necesario tener presente que la finalidad primordial de la organizacion es
promover la eficiencia, simplificar el trabajo y no complicarlo.

Especializacién: Este principio fue establecido por Adam Smith hace afos
afirma que el trabajo de una persona debe delimitarse, hasta donde sea
posible, a la ejecucion de una sola actividad. El trabajo se realizara mas
facilmente si se subdivide en actividades claramente relacionadas y
delimitadas. Mientras mas especifico y menor sea el campo de acciéon de un
individuo, mayor sera su eficiencia y destreza.

Jerarquia: Es necesario establecer centros de autoridad de los que emane
la comunicacion necesaria para lograr los planes, en los cuales la autoridad y
la responsabilidad fluyan en una linea clara e ininterrumpida, desde el mas
alto ejecutivo hasta el nivel mas bajo. Este principio establece que la
organizacién es una jerarquia.

Paridad de autoridad y responsabilidad: A cada grado de responsabilidad
conferido, debe corresponder el grado de autoridad necesario para cumplir
dicha responsabilidad. No tiene objeto hacer responsable a una persona por
determinado trabajo si no se le otorga la autoridad necesaria para poder
realizarlo. De la misma manera que resulta absurdo conceder autoridad para
realizar una funcion, a un empleado, si no se le hace responsable por los
resultados.

Unidad de mando: Este principio establece que al determinar un centro de
autoridad y decision para cada funcién, debe asignarse un solo jefe, y que los
subordinados no deberan reportar a mas de un superior, pues el hecho de
que un empleado reciba 6rdenes de dos o mas jefes sélo ocasionara fugas de
responsabilidad, confusién e ineficiencia.

Difusion: Para maximizar las ventajas de la organizacion, las obligaciones de
cada puesto que cubren responsabilidad y autoridad, deben publicarse vy
ponerse, por escrito, a disposicion de todos aquellos miembros de la empresa
que tengan relacién con las mismas. Por otra parte, la descripcion de labores
no debe hacerse con demasiado detalle.

Amplitud o tramo de control. Hay un limite en cuanto al numero de
subordinados que deben reportar a un ejecutivo, de tal manera que éste
pueda realizar todas sus funciones eficientemente. Al igual que Henri Farol y
Lyndall Urwick dice que un gerente no debe ejercer autoridad directa a mas
de cinco o seis subordinados, a fin de asegurar qué no esté sobrecargado, y
que esté en la posibilidad de atender otras funciones mas importantes.

De la coordinacion: Las unidades de una organizacion siempre deberan
mantenerse en equilibrio. Un ejemplo de esto puede ser que de nada servira
contar con departamentos de mercadotecnia y finanzas muy eficientes,
si la transportacion es tan mala que la compania dificiimente desplaza sus
mercancias. El administrador debe buscar el equilibrio adecuado en todas las
funciones de la empresa, ya que cualquier fuente de deficiencia puede
ocasionar serios problemas; la empresa es un sistema que para funcionar con
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eficacia, necesita que todas sus partes, a su vez, funcionen correctamente. La
estructura organizacional debe propiciar la armonia y la adecuada
sincronizacion de los recursos que integran la empresa, para cumplir con los
objetivos generales. Todas las funciones deben apoyarse completamente y
combinarse, a fin de lograr un objetivo comun; en esta forma, la organizacion
funcionara como un sistema armoénico en el que todas sus partes actuaran
oportuna y eficazmente, sin ningun antagonismo.

» Continuidad: Una vez que se ha establecido, la estructura organizacional
requiere mantenerse, mejorarse y ajustarse a las condiciones del medio
ambiente. La organizacion que es apropiada para la empresa en un momento
dado, puede no serlo posteriormente; por lo mismo, alguien debe tener
asignada la responsabilidad de observar la estructura organizacional y sugerir
los ajustes y modificaciones necesarias.

Arturo Albrandr Pifiera menciona los siguientes principios de organizacion

Principio de la especializacion.

Por medio de la divisidon del trabajo se logra una mayor especializacion, con lo cual
se obtienen conocimientos, destrezas y habilidades para que las personas puedan
desempenar mejor cada funcién asignada.

De esta manera se obtiene una mayor eficiencia en el trabajo, ya que se permite
limitar el campo de accién, de tal forma que se puede realizar una funcién de una
mejor manera.

Principio de unidad de mando

Determina la necesidad de que cada uno de los subordinados no reciba ordenas
sobre una funcién especifica de dos personas distintas; de esta manera se pueden
establecer los objetivos de una forma clara, asi como las acciones para la
consecuciéon de los mismos.

Principio del equilibrio de autoridad-responsabilidad.

Se debe precisarse el grado de responsabilidad que corresponde al jefe de cada
nivel jerarquico, estableciéndose al mismo tiempo la autoridad correspondiente a
ella.

Aqui podemos observar que la autoridad se ejerce de arriba hacia abajo, mientas
que la responsabilidad va de abajo hacia arriba. La relacion que existe entre la
autoridad y la responsabilidad debe ser tomada en cuenta, ya que una
responsabilidad sin autoridad puede traer consecuencias graves en la realizacion de
esta.

Principio del equilibrio de direccion-control.

Para una eficiente organizacion se debe delegar, y al hacerlo se deben establecer
adecuados controles que permitan lograr el principio de unidad de mando, de tal
forma que con ello se pueda saber la manera de actuar de quien se le ha delegado,
asi como el poder corregir sus errores.
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Por lo anterior la organizacién implica como lo sefiala George Terry las actividades
principales de:

1. Determinar las actividades que se requieren para lograr las metas.

2. Agrupacion de las actividades por departamentos.

3. Asignar a un administrador o gerente ese grupo de actividades.

4. Delegar la autoridad necesaria para poder realizar las actividades.

5. Disponer las actividades en una estructura horizontal y vertical.

James Stoner sefiala que para obtener una organizacion, se requiere la disposicion
de las tareas, autoridad y responsabilidad de una manera tanto horizontal como
vertical, para lo cual se utiliza el organigrama, el cual es la representacién grafica de
la estructura de una organizacion, donde se muestran las funciones, departamentos
y puestos de la empresa, asi como sus relaciones.
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3.2 DEPARTAMENTALIZACION.
INTRODUCCION

La empresa ha sido a lo largo de la historia un motor de cambio econémico ademas de social. Y ésta ha
evolucionado de forma gradual con algunos brincos muy significativos especialmente en el siglo XX donde la
industrializacion, la automatizacion y los cambios vertiginosos fueron el comdn denominador en el siglo.

Por tal motivo la empresa tiene que formar una estructura en donde cada persona e individuo de la
organizacion tenga responsabilidades en equipo y personal.

Asi cuando ya se tiene claridad sobre los Objetivos y Metas, es preciso analizar las caracteristicas que
presenta la estructura de la Organizacion, para saber si responde a las necesidades que plantea la nueva
estrategia. A menudo la estrategia pretende poner a la Organizacion en la primera linea de la modernidad,
aumentando su capacidad competitiva, los conocimientos, las caracteristicas de los empleados, haciendo méas
faciles los procesos. Y las estructuras, excesivamente jerarquizadas, con bajos niveles de dinamismo, que
propician un mal clima organizacional, no permiten la delegacién de decisiones, y no incentivan la
actualizacién de competencias asi como dificultan los Factores Claves de Exito.

No basta con que todas las personas estén comprometidas y que los Objetivos y Metas sean conocidos por
todos. Es preciso que la Organizacion permita el desarrollo de nuevas capacidades. Y la estructura sera
determinante.

No existe una receta sobre Estructura Organizacional. Cada Organizacién requiere de una Estructura
especifica y propia que responda a sus necesidades. El requisito basico es que la Estructura sea definida
después de la Estrategia, los Objetivos y las Metas. La Estructura Organizacional debe adaptarse a las
consideraciones estratégicas y no a la inversa.

Sin embargo, es recomendable seguir estrategias que sean viables e impliquen menos modificaciones a la
estructura, y desde este punto de vista la Estructura también es un determinante para la eleccion de
Estrategias. La clave estd en determinar con claridad qué tipos de cambios estructurales son necesarios para
implementar la nueva Estrategia y encontrar la mejor manera para realizarlos en la Organizacion.

Con todo, existen diversos autores que han intentado construir tipologias de la Estructura Organizacional que
cumplen con el propdsito de entregar Modelos a los Directivos y Estrategas. Y aun cuando la Estructura debe
ser modelada de manera especifica a la Organizacion, estas tipologias pueden entregar una buena guia de
orientacion.

¢QUE ES LA ORGANIZACION?

» Grupo de personas que deben coordinar sus actividades para lograr los objetivos
organizacionales
« La coordinacién requiere
— fuerte comunicacion
— clara comprensién de las interrelaciones e inter dependencias entre las
persona
+ Ensudiseio influyen
— intensidad de cambio
— complejidad
— disponibilidad de recursos
— caracteristicas del mercado
— decisiones a tomar
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TIPOS DE ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES

La estructura organizacional se refiere a la forma en que se dividen, agrupan y coordinan
las actividades de la organizacién en cuanto a las relaciones entre los gerentes y los
empleados, entre gerentes y gerentes y entre empleados y empleados.

Existen diversas estructuras que se pueden aplicar a una empresa, estas se diferencian
por su funcionalidad, el medio ambiente y por otros factores que se deben de considerar al
tomar la decision de escoger la estructura a implementar.

DEPARTAMENTALIZACION:

Es un proceso de diferenciacion organizacional en que la divisién del trabajo se hace en
sentido  horizontal, provocando la especializacibn de departamentos. La
departamentalizacion es una alternativa estructural capaz de resolver problemas de
integracion, pues permite redisefiar las fronteras de las subunidades para incluir las
interdependencias dentro de las nuevas fronteras de subunidades, que pueden ser
administradas con mas facilidad.

El disefio departamental presenta una variedad de tipos. Los principales tipos son:

Funcional Por productos o servicios.

Geografica

. . Por clientela
Estructura matricial

Estructura de red

1. DEPARTAMENTALIZACION FUNCIONAL.

La organizacién por funciones retine, en un departamento, a todos los que se dedican a una
actividad o a varias relacionadas, que se llaman funciones.

Por ejemplo, una organizacion dividida por funciones puede tener departamentos para produccion,
mercadotecnia y ventas. El gerente de ventas de dicha organizacion seria el responsable de la venta
de todos los productos manufacturados por la empresa.
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El contexto de la estructura funcional es el siguiente:
O Funciona en un medio ambiente de baja incertidumbre y estable.

O La tecnologia que utiliza es rutinaria y de baja interdependencia, es decir, la
tecnologia utilizada en un departamento, no necesariamente, es utilizada en otro
departamento.

O La interrelacion entre departamentos en este tipo de estructuras es muy baja.

O Eltamafio de las empresas que utilizan este esquema es pequefio y llega en todo caso
a ser mediano

O Las metas que se pueden lograr con este tipo de estructura es la eficiencia interna y
la calidad técnica; derivado esto, de la division entre departamentos.

Fuerzas:

O Se favorece el desarrollo de habilidades especializadas

O Lleva a la organizacion al logro de las metas funcionales.

O Funciona mejor en organizaciones pequefias o medianas que pocos productos
Debilidades:

O Esta estructura genera una respuesta lenta a los cambios ambientales.

O La jerarquia se sobrecarga de trabajo (dada la concentracion de las decisiones en la
alta administracion que es el Unico que tiene una vision holistica de la organizacion.

O Pobre coordinacion horizontal entre departamentos.

O Lainnovacion es dificil que se dé, dada la pobre coordinacion entre departamentos.

VENTAS FINANZAS PRODUCCION R.H.
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ORGANIZACION FUNCIONAL

Director
Ejecutivo

Coordinacién

Gerente Gerente Gerente de Proyectos

Funcional Funcional Funcional

- Personal afectado a Proyectos

2. DEPARTAMENTALIZACION PRODUCTO/SERVICIO/MERCADO

La organizacion por producto/mercado o unidades de negocio estratégicas, con frecuencia
llamada organizacion por division, reune en una unidad de trabajo a todos los que participan en la
produccion y comercializacion de un producto o un grupo relacionado de productos o todos los que
tratan con cierto tipo de cliente.

Cuando la departamentalizacion de una empresa se torna demasiado compleja para coordinar la
estructura funcional, la alta direccion, por regla general, creara divisiones semiautonomas. En cada
division, los gerentes y los empleados disefian, producen y comercializan sus propios productos.

El contexto de la estructura divisional es el siguiente:

O Este tipo de estructura funciona en un medio ambiente externo de moderada a alta
incertidumbre.

O Eltipo de tecnologia que se utiliza en este tipo de organizacion es no rutinaria, y por
lo tanto de alta interdependencia entre departamentos.

El tamafio tipico en este tipo de estructuras es organizaciones grandes.

Sus metas son eficacia externa, adaptacion al mercado y satisfaccion al cliente.
Fuerzas:
Estructura sumamente adaptable a cambios en ambientes inestables.

Lleva a la satisfaccion del cliente ya que la responsabilidad sobre el producto y los
puntos de contacto con el mercado son muy claros

Implica una alta coordinacion a través de las funciones.

Permite a los departamentos adaptarse a las diferencias entre regiones, productos y
clientes.

oo OO O O
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O Descentraliza la toma de decisiones
Debilidades:
O Lleva a una pobre coordinacion a través de las lineas de productos (en algunas
ocasiones, se genera la competencia interna).
O Elimina la especializacion técnica.
O Hace dificil la integracion y estandarizacion a través de las lineas de productos,
zonas geograficas y/o mercados

CEO

Ventas Finanzas Produccion

A
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3. DEPARTAMENTALIZACION GEOGRAFICA

* Se usa cuando los usuarios o clientes de la organizacion son por regiones o paises que pueden
tener diferentes gustos y necesidades.

» Las principales organizaciones que utilizan estas estructuras son las trasnacionales.

DIRECTOR
STEVE JOBS
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Su agrupacion es en fases del proceso, producto u operacion. Se tiene énfasis en fia tecnologia y en
la inversion.

Las ventajas de esta departamentalizacion son una mejor distribucion fisica asi como la disposicion
de los recursos y de una tecnologia estable.
Las desventajas son la poca flexibilidad y adaptacion a los cambios.

5. DEPARTAMENTALIZACION POR PROYECTO.

Se agrupan por salidas o resultados respecto del proyecto. Se tiene un énfasis en el proyecto. Existe
una flexibilidad organizacional para ajustarse a cada proyecto.

Las ventajas son que tienen mucha concentracion de recurso, con plazos definidos, orientado hacia
resultados concretos y en especial complejos.

Las desventajas son la discontinuidad e imprevisibilidad respecto a la permanencia de las personas y
de los recursos y ello provoca angustia en el personal.

6. DEPARTAMENTALIZACION MATRICIAL.

La estructura matricial, en ocasiones llamada "sistema de mando multiple", es un producto hibrido
que trata de combinar los beneficios de los tipos de disefio, al mismo tiempo que pretende evitar sus
inconvenientes.

Una organizacion con una estructura matricial cuenta con dos tipos de estructura al mismo tiempo.
Los empleados tienen, de hecho, dos jefes; es decir, trabajan con dos cadenas de mando. Una cadena
de mando es la de funciones o divisiones. El segundo es una disposicion horizontal que combina al
personal de diversas divisiones o departamentos funcionales para formar un equipo de proyecto o
negocio, encabezado por 1 gerente de proyecto o grupo, que es experto en el campo de
especializacion asignado al equipo.

El contexto de la estructura matricial es el siguiente:

O La estructura matricial funciona siempre en un ambiente de alta incertidumbre, es
una estructura que funciona también de manera excelente en un medio ambiente
estable.

O El tamafo tipico de las organizaciones que se estructuran de esta manera es
moderado, y por lo general son empresas que generan pocas lineas de productos (la
mayoria de las veces, relacionados entre si)

O Las metas de estas organizaciones se pueden generar de manera dual, es decir, el
logro de innovacion en el producto y la especializacion técnica.

Fuerzas:

Coordina de manera extraordinaria la necesidad de adaptacion al medio ambiente
dados los cambios en la demanda.

Sumamente flexible

Logra adaptarse a los cambios en un medio ambiente inestable, dado que la toma de
decisiones se puede intercambiar.

Provee la oportunidad de desarrollar habilidades tanto funcionales como de
generacion de proyectos o productos.

O OO 0O

Debilidades:
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O En este tipo de organizaciones, se pierde demasiado tiempo en juntas, dado que se
tiene que conjuntar tanto las metas funcionales como las del proyecto.

O La autoridad es dual, lo cual trac como consecuencia, que los empleados en algunos
casos se sientan entre la espada y la pared.

O Este tipo de estructura requiere que se tomen decisiones en consenso (entre las
diferentes funciones que trabajan para un mismo proyecto o producto) y por lo tanto,
retrasa la toma de decisiones.

cEo

Oficinas Corporativas
Ventas Finanzas Produccion 1&D
Proy A
Proy B

7. ORGANIZACION EN RED.

La estructura de red dinamica, es una estructura organizacional que es adecuada para trabajar en un
medio ambiente de alta incertidumbre y de alta movilidad.

Generalmente, el tamafio no es un determinante para que una organizacion se estructure de esta
manera, se dan casos de organizaciones micro, que forman parte de una red dinamica exitosa.

Lo importante para conformar una estructura de este tipo es el que las organizaciones que van a
tomar parte de ella, sean organizaciones especializadas en alguna parte del proceso total (del
producto o servicio que se va a ofrecer) por lo tanto, es imperativo que cada una de las empresas
socias, conozcan perfectamente, cual es su “core competence” para saber en que parte del proceso
total van a estar inmersas, y por lo tanto, tener plena conciencia de quién sera su proveedor y quién
su cliente inmediato.

Ejemplo: DELL

Los elementos a tomar en cuenta para el disefio de redes dinamicas son los siguientes:

O Relaciones de confianza entre cada uno de los miembros.

O Generar por lo tanto una relacion a largo plazo.

O Contar con proveedores que conozcan perfectamente los requerimientos.

O Conocer al dedillo las ventajas competitivas de cada una de las empresas que
componen la red.
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Regirse por la ley de la oferta y la demanda (esto es, el que cada uno de los socios, tenga claro que
tiene que ofrecer el mejor precio y la mejor calidad a sus socios en la red, dado que si no es asi, se
podra prescindir de su producto, parte del proceso o servicio).

8. PIRAMIDE INVERTIDA.

En la actualidad, la organizacién, tiene que invertir su estructura, es decir, ahora, dado el caos
ambiental, tomando en cuenta, que el consumidor constantemente esta pidiendo innovacion, cambio
y mejor servicio en los productos y servicios que la organizacion ofrece, se debe de tener la opcion
de que la parte de la estructura que esta en contacto con el cliente (operaciones, ventas, etc.) es
quién debe de poder tomar decisiones, para asi lograr satisfacer de manera eficiente y efectiva a
los requerimientos del cliente.
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3.3 CONCEPTO DE LINEA STAFF

La organizacion es una actividad compleja que requiere tomar multiples
decisiones y en la que influyen distintos factores, como las caracteristicas de la
entidad (dimension, actividad, distribucidon geografica de centros de trabajo...),
las relaciones de poder (poder en pocas manos, poder distribuido, etc.) o la
cultura organizativa (valores, costumbres e ideas predominantes).

Fig. 1.1. Estructura organizativa de tres niveles jerarquicos.

La conjuncién de estos factores da lugar a la estructura organizativa formal,
que se puede definir como el conjunto de niveles jerarquicos, puestos,
funciones, canales y medios de comunicacion establecidos de forma oficial por
quienes detentan el poder estratégico dentro de una empresa o entidad. Este
poder corresponde a la alta direccion, encargada de establecer los grandes
objetivos y lineas de actuacion de la entidad (decisiones estratégicas).

Los supuestos de decisiones estratégicas son numerosos; algunos ejemplos
pueden ser comercializar mediante una red propia o a través de intermediarios,
fabricar en Espafia o en otros paises, adoptar un tipo de organizacién u otra,
introducir o no determinado producto o servicio, etcétera.

Dentro de cualquier estructura organizativa se puede distinguir entre unidades

de linea y unidades staff; ambos tipos estan formados por departamentos o, en
los supuestos mas sencillos, por individuos que ocupan puestos de trabajo.

Direccién ganeral I
Direccién de negocio I
Direccidn de zona I

Diireccidn de oficina I
Y

Apoderados/as de oficing I

Empleados/as de oficina I
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Fig. 1.2. Sintesis de departamentos de linea de una entidad de crédito.

Las unidades de linea son las que desarrollan la actividad tipica de la entidad
(la que constituye su objeto social); estan integradas dentro de la organizacion
y siguen el principio de unidad de mando, segun el cual cada persona recibe
ordenes de un solo jefe. Evidentemente, cada jefe manda y controla a varias
personas. El numero de individuos que puede coordinar, supervisar y controlar
con eficacia un cargo directivo recibe el nombre de amplitud gerencial o
angulo de direccion.

El staff esta formado por personas o departamentos que no mandan
directamente sobre quienes forman la linea, sino que les asesoran o apoyan v,
en todo caso, realizan funciones especializadas que se sustraen a los
departamentos de linea.

El staff se basa en el principio de especializacion funcional y su actividad pura
consiste en el asesoramiento; sin embargo, en la practica no existen
departamentos staff puros, pues, ademas de asesorar, se les encomiendan
tareas especializadas que no realizan los departamentos de linea, ocupados en
la actividad basica de la empresa (véase el Caso practico 2).

En conclusion podemos decir que crear la organizacion formal de una empresa
consiste en establecer los departamentos (linea

o staff), determinar sus funciones, fijar canales y sistemas de comunicacion, asi
como disefar los organigramas que representen todo el conjunto. Veamos
estas cuestiones con mas detalle.

PRESIDENTE
DIRECTOR DE DIR. DE INV. Y
PERSONAL DESARROLLO
VICEPRESIDENTE VICEPRESIDENTE

DE OPERACIONES |

Es el resultado de la combinacion de la organizacion lineal y la funcional para
tratar de aumentar las ventajas de esos dos tipos de organizacion y reducir sus
desventajas formando la llamada organizacion jerarquica-consultiva.
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Criterios Para Diferenciar Linea Y Staff

Relacién con los objetivos de la organizacion: las actividades estan directas e
intimamente ligadas a los objetivos de la organizacion o el organo del cual
forman parte, mientras que las actividades del staff estdn asociadas
indiferentes.

Ejemplo: los 6rganos de produccion y de ventas representan las actividades
basicas y fundamentales de la organizacion: las actividades metas los demas
o6rganos complementarios y secundarios representan las actividades medio. Si
se produce algun cambio en los objetivos de la organizacién, la estructura
linea-staff también lo cambiara.

Generalmente todos los 6rganos de linea estan orientados hacia el exterior de
la organizaciéon donde se situan sus objetivos, mientras que los 6rganos de
staff estan orientados hacia dentro para asesorar a los demas 6rganos, sean
de linea o de staff.

Tipos de autoridad: el area de linea tiene autoridad para ejecutar y decidir los
asuntos principales de la organizacion. El area de staff no necesita esa
autoridad, ya que ésta es ejercida sobre ideas o planes. Su actividad consiste
en pensar, planear, sugerir, recomendar, asesorar y prestar servicios
especializados.

El hombre de la linea necesita el staff para desarrollar sus actividades,
mientras que el hombre del staff necesita la linea para aplicar sus ideas y
planes.

Las principales funciones del staff son:
Servicios

Consultoria y asesoria

Monitoreo

Planeacion y control

Las funciones del staff pueden existir en cualquier nivel de una organizacion
desde el mas bajo al mas alto.

Caracteristicas De La Organizacidn Linea-Staff
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Funcion de la estructura lineal con la estructura funcional, cada oérgano
responde ante un solo y unico érgano superior; es el principio de la autoridad
unica.

El departamento presta servicios y recomienda los candidatos aprobados, y las
secciones toman la decision final con base en aquella recomendaciones. Aquel
no puede obligar a los demas 6Organos a que acepten sus servicios vy
recomendaciones, por cuanto no tiene autoridad de linea, sino de staff, es
decir, de asesoria y prestacion de servicios especializados.

Coexistencia de las lineas formales de comunicacion con las lineas directas de
comunicacién, se produce una conciliacion de las lineas formales de
comunicacién entre superiores y subordinados.

Separacion entre 6rganos operacionales (ejecutivos), y 6rganos de apoyo
(asesoria), la organizacion linea-staff representan un modelo de organizacion
en el cual los 6rganos especializados y grupos de especialistas aconsejan a los
jefes de linea respecto de algunos aspectos de sus actividades.

Jerarquia versus especializacion, la jerarquia (linea) asegura el mando y la
disciplina, mientras la especializacién (staff) provee los servicios de consultoria
y de asesoria.

Desarrollo De La Organizacion Linea-Staff

La organizacion linea-staff es la evolucion de la jerarquia funcional frente a la
division del trabajo en la organizacién. Depende del desarrollo y el desglose de
algunas fases consecutivas:

1° Fase: no existe especializacion de servicios.
2° Fase: especializacién de servicios en la seccion.
3° Fase: comienza la especializacion de servicios en el departamento.

4° Fase: las actividades de servicios, centralizados en el departamento, se
descentralizan en la seccién

Ventajas De La Organizacién Linea-Staff

-Asegura asesoria especializada e innovadora, y mantiene el principio de la
autoridad unica.

-Actividad conjunta y coordinada de los 6rganos de linea y los 6rganos de staff.

Desventajas de la organizacion linea- staff.
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La organizacion linea-staff presenta algunas desventajas y limitaciones que no
afectan las ventajas que ofrece.

El asesor de staff es generalmente un técnico con preparacién profesional,
mientras que el nombre de linea se forma en la practica.

El asesor generalmente tiene mejor formacion académica, pero menor
experiencia.

El personal de linea puede sentir que los asesores quieren quitarle cada vez
mayores porciones de autoridad para aumentar su prestigio y posicion.

Al planear y recomendar, el asesor no asume responsabilidad inmediata por los
resultados de los planes que presenta.

Dado que la asesoria representa costos elevados para la empresa, el personal
de linea siempre se preocupa por los resultados financieros de la contribuciéon
del staff a las operaciones de la empresa, lo cual conduce a que los asesores
presentan muchos planes e ideas para justificar su costo. Ese conflicto puede
ser dafiino cuando provoca acciones negativas o de sabotaje, pero también
puede ser muy util.

Campo de aplicacién de la organizacion Linea-Staff

La organizacion linea-staff ha sido la forma de organizacion mas ampliamente
aplicada y utilizada en todo el mundo hasta los momentos.

Hay una tendencia a considerar la organizacién y la departamentacion como
fines en si mismos y a medir la eficacia de las estructuras organizacionales en
términos de claridad de departamento.

En primer lugar, los niveles son costosos. A medida que aumentan, se destinan
cada vez mas esfuerzo y dinero a la administracion debido a los gerentes
adicionales, el staff que los asesora y la necesidad de coordinar las actividades
departamentales, mas los costos de las instalaciones para ese personal. En
segundo lugar, los niveles departamentales complican la comunicacion. Una
empresa con muchos niveles tiene mayores dificultades para comunicar.
Objetivos, planes y politicas en sentido descendente por la estructura
organizacional que aquella en que el gerente general se comunica
directamente con sus empleados.

Por ultimo, la existencia de numerosos departamentos y niveles complica la
planeacion y el control. Un plan que puede estar bien definido y completo en el
nivel superior pierde coordinacion y claridad a medida que es subdividido en los
niveles inferiores. El control se vuelve mas dificil conforme se agregan niveles y
gerentes, mientras que al mismo tiempo las complejidades de la planeacion y
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las dificultades de la comunicacion hacen mas importante este control. Asi, el
principio del tramo de control establece que tiene un limite el numero de
subordinados que un gerente puede supervisar eficazmente, pero el nimero
exacto dependera del impacto de los factores subyacentes que afectan la
dificultad y los requerimientos de tiempo de la administracion.

Factores que determinan su amplitud.

Existen varios factores que influyen materialmente en el numero de niveles que
se establezcan estos son:

Capacitacién del subordinado.

Cuanto mejor sea la capacitacion, menor sera el impacto de las relaciones
necesarios entre superior y subordinado.

Los subordinados bien capacitados no solo requieren menos tiempo del
gerente, sino también menos contacto con el.

Claridad de la delegacion de autoridad.

Aunque la capacitacion permite a los gerentes reducir la frecuencia y la
duracion de contactos que consumen tiempQo, la causa principal de la gran
carga de tiempo en las relaciones entre superior y subordinado ha de buscarse
en una organizacion mal disefiada y confusa.

Si un administrador delega claramente autoridad para emprender una tarea
bien definida un subordinado bien capacitado puede llevarla a cabo con un
minimo de tiempo y atencidn por parte del superior.

Claridad de los planes.

Gran parte del caracter del trabajo de un subordinado queda definido por los
planes a llevar a cabo, si estan bien estructurados, si se ha delegado la
autoridad para llevarlos a cabo y el subordinado comprende lo que se espera,
se necesitara menos supervision.

Uso de estandares objetivos.

Un gerente debe averiguar, por observacién personal o mediante normas
objetivas si los planes se estan cumpliendo.

Rapidez de cambio.

Esta es una determinante importante ya que pueden formularse politicas y
mantener la estabilidad de las mismas.

Técnicas de comunicacion.
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La eficacia con la cual se usen las técnicas de comunicacion también influye en
el tramo de control. La habilidad de comunicar planes e instrucciones con
claridad y de modo conciso también tiende a acrecentar el tramo de un gerente.

Uno de los placeres de ser subordinado es tener superiores que puedan
expresarse bien.

Contacto personal necesario.

Un gerente puede descubrir que es valioso y estimulante para los subordinados
reunirse y discutir problemas que muchas veces no pueden manejarse con
informes escritos, menos, declaraciones de politicas, documentos de
planeacion u otras y necesitan reuniones personales.

Variacién por nivel organizacional.

En varios proyectos de investigacion se descubrié que el tamafio del tramo mas
eficaz difiere de acuerdo al nivel organizacional.

Otros factores.

Existen otros factores que influyen, como: un gerente competente y capacitado
puede supervisar eficazmente a mas personas que uno que carezca de estos
atributos.

Otro factor seria la actitud positiva de los subordinados hacia la aceptacion de
responsabilidad, asi como su buena disposicion a correr riesgos razonables.
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3.4 CENTRALIZACION, DESCENTRALIZACION.

Estrechamente relacionado con el principio de tramo de control se encuentra el
de centralizacion y descentralizacion. Este principio trata de dos aspectos
dentro de la funcion de organizacion que tienden a crear estilos de
pensamiento, actuacion y referencia respecto al grado de ejercer la autoridad,
ya sea en forma absoluta o delegandola en todos los niveles de la estructura
organizacional.

La centralizacion tiende a concentrar la toma de decisiones en la cumbre de la
organizaciéon. Es un indicativo del disefio organizacional de las empresas
pequenas, ya que facilita la direccion personal y permite percatarse de las
emergencias con mayor rapidez.

El principio de descentralizacion se refiere a la tendencia a dispersar la
autoridad de toma de decisiones en una estructura organizada. En todas las
organizaciones existe alguna descentralizacién; por otra parte, no puede existir
una descentralizacion absoluta, porque los administradores delegarian toda su
autoridad, su puesto se eliminaria y, de nuevo, no habria organizacion.

La descentralizacion implica mas que delegacion, refleja una filosofia
organizacional y de la administracion. Ademas, requiere la seleccién cuidadosa
de cuales decisiones impulsar en forma descendente por la estructura de la
organizacién y cuales mantener cerca de la mas alta direccion, la creacion de
politicas especificas que guien la toma de decisiones, la seleccion y
capacitacion adecuada del personal y controles adecuados.

Centralizacion y descentralizacion

Relacionada con el problema de los niveles jerarquicos, sobre todo en razén
de la delegacion de autoridad y de responsabilidad que éstas suponen, se
plantea el problema de la centralizacion o descentralizacion administrativa.

Ante todo, debe advertirse que es absolutamente imposible tanto la total
centralizacion como la descentralizacion completa; la administracion mas
centralizada delega de manera necesaria a los jefes intermedios aunque sea
las minimas facultades de supervisar el trabajo; y la mayor descentralizacion
forzosamente exige que los jefes supremos controlen aunque sea parcialmente
los resultados finales.

El problema real se presenta en el grado en que se deba centralizar o
descentralizar. Por consiguiente se trata de tendencias mas o menos acusadas
hacia uno de éstos dos extremos, a los que de hecho nunca se llega.

La administracién centralizada delega poco y conserva en los altos jefes el
maximo control, reservando a éstos el mayor numero posible de decisiones.

La administracion descentralizada delega en mucho mayor grado la facultad
de decidir, y conserva solo los controles necesarios en los altos niveles.
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El grado en que conviene centralizar o descentralizar depende de muchos
factores, entre los que cabe destacar:

a) El tamano de la empresa. En la pequefia empresa (quiza la que tiene un solo
nivel jerarquico intermedio) es mas posible, y aun conveniente, mayor
centralizacién, porque el jefe conoce a todas las personas, las situaciones
concretas y las técnicas aplicables.

Por el contrario, en la gran empresa conviene mas la descentralizaciéon porque
el contacto personal del administrador es imposible, ya que desconoce las
situaciones y problemas concretos e inclusive es imposible que abarque todas
las técnicas aplicables, por ello es conveniente que las soluciones se tomen en
el nivel en que se presentan los problemas.

b) La capacidad y experiencia de los jefes con los que se cuenta.

c) La cantidad de controles que puedan establecerse; de hecho, a cada grado
de delegacién debe corresponder un establecimiento de control.

Ventajas de la descentralizacion

La descentralizacion permite que las decisiones sean tomadas por las
unidades situadas en los niveles mas bajos de la organizacién proporcionando
un considerable aumento de eficiencia, porque;
a) Los jefes estan mas cerca del punto donde se deben tomar las decisiones, lo
que disminuye los atrasos causados por las consultas a los superiores
distantes.

b) Permite aumentar la eficiencia aprovechando mejor el tiempo y aptitud de los
funcionarios, evitando que rehuyan la responsabilidad.

c) Los altos funcionarios pueden concentrarse en las decisiones de mayor
importancia, dejando las menos importantes a los niveles mas bajos.

d) Permite la formacion de ejecutivos locales o regionales mas motivados y
mas conscientes de sus resultados operacionales.

Desventajas de la descentralizacion
a) Falta de uniformidad en las decisiones.

b) Insuficiente aprovechamiento de los especialistas, al considerar que ya no se
necesita la asesoria de la oficina matriz.

c) Falta de jefes capacitados.
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3.5 INTEGRACION DEL PERSONAL.

Las organizaciones estan formadas por personas, esta es la razén por la
cual su integracion es un funcién vital de la empresa. La integracion de
personal consiste en ocupar y mantener asi los puestos de la estructura
organizacional. Esto se realiza, segun Harold Koontz y Heinz Weihrich
mediante /a identificacion de los requerimientos de fuerza de trabajo, el
inventario de las personas disponibles y el reclutamiento, seleccion,
contratacion, ascenso, evaluacion, planeacion de carreras, compensacion y
capacitacion tanto de candidatos como de empleados en funciones a fin de que

puedan cumplir eficaz y eficientemente sus tareas.

La eleccion de los recursos humanos es esencial en la organizacion, ya
que estos deben ser los mas adecuados para lograr los propésitos de la
empresa, y que al mismo tiempo, éstos se vean autorrealizados con la
realizacidon de su trabajo. Las etapas principales del proceso de integracion de

recursos humanos son:

< Planeacion de Recursos Humanos: su objetivo primordial es realizar
estudios de proyeccién sobre las necesidades de personal de la
organizacién, asi como analizar estructuras y puestos futuros a fin de
determinar los programas de desarrollo y capacitacién. Consiste en
determinar el numero de personas que se requieren, su tendencia de
crecimiento, asi como las habilidades tanto profesionales como técnicas a

corto, mediano y largo plazos.

& Reclutamiento: Es allegarse candidatos idoneos para trabajar en la
empresa. Involucra promover, contratar o transferir a una persona. Se llama
reclutamiento al conjunto de procedimiento que tienden a atraer candidatos
potencialmente calificados y capaces de ocupar puestos dentro de la
organizacién. Una de las tareas mas importantes del reclutamiento es la
identificacién, seleccion y mantenimiento de las fuentes de personal mas
adecuadas para la organizacion. Estas fuentes pueden ser internas (la

propia empresa) y externas (el mercado de trabajo).
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& Seleccidn: Significa escoger al mejor candidato disponible. Se ha definido
como el proceso mediante el cual se evaluan capacidades, experiencias y
habilidades de un candidato, en relacion con un puesto vacante, para elegir
al mas apto. Se trata de analizar a los solicitantes a fin de decidir con
objetividad quienes tienen mayor potencial para el desempeiio de un
puesto, asi como sus posibilidades de desarrollo futuro. Los procedimientos
de seleccion de personal, por lo general, comprenden los siguientes pasos:
solicitud de empleo, entrevista inicial, pruebas psicoldgicas, investigacién de
antecedentes del candidato, entrevista con el posible jefe inmediato,

examen médico y negociacion final.

& Contrataciéon: Es el momento en que se perfecciona el vinculo contractual.
El dltimo paso en el procedimiento de contratacién es asegurarse de que el
solicitante entiende en realidad lo que se espera que haga. Las empresas
requieren hacer contratos de trabajo por escrito donde se determine de qué
tipo de contrato se trata. La Ley Federal del Trabajo reconoce dos formas: la
primera es de tipo indeterminado para trabajos fijos; la segunda son los
contratos por tiempo determinado. Los contratos también pueden
clasificarse en colectivos e individuales, siendo los colectivos los que se
firman con un sindicato, el cual es el titular de la relacion de trabajo. El
empleador debe darle informes verdaderos al empleado no sélo del salario y
de los beneficios ofrecidos, sino también de todas las tareas que se pide
que haga y de las dificultades y desventajas posibles del trabajo, esto
incluye horas de trabajo, salario, descripcion del trabajo, periodo de prueba,

horas extra, etc.

& Induccion: La induccién es un proceso dinamico consistente en impartir
programas de orientacién a los nuevos elementos de la organizacion, al
personal antiguo cuando éste es promovido de un puesto a otro, con el
objeto de elevar la productividad, la eficiencia, la calidad de sus relaciones
con su nuevo trabajo y su desarrollo personal. Cuando una persona se
integra a una organizacion, requiere una induccién a la misma, es decir, un

acoplamiento a las practicas, cultura, servicios, estructuras administrativas,
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etc. La induccién se realiza en tres ambitos: a la organizacién para dar a
conocer al personal nuevo qué es, su mision, su historia, la naturaleza de su
actividad, instalaciones; al equipo de trabajo, es decir, la presentacion a los
colaboradores mas cercanos, y al puesto, para indicar al nuevo elementos

las particularidades de su actividad.

Medicion del desempefno: Para detectar areas de oportunidad o
mejoramiento continuo del personal, para orientar su desarrollo y el

mejoramiento del desempefio.

Capacitacién y desarrollo: Todo elemento de una empresa necesita recibir
un desarrollo de las aptitudes y capacidades que posea. Dicho desarrollo
puede ser de orden técnico y practico. La capacitacién y el desarrollo son
factores de impulso para lograr consolidar a las empresas en los sectores
donde actuan, ya que potencializan el aprendizaje y proporcionan medios

para su aplicacion.

Mantenimiento del factor humano: La capacitacion y el desarrollo forman
parte del mantenimiento de la fuerza de trabajo, la que siempre debe estar
actualizada con las técnicas propias de cada funcion realizadas con base en
el analisis de tareas, operaciones, elementos, componentes y movimientos
y su evaluacion constante con el fin de que siempre esté en los niveles

optimos de desempenio.
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3.6 ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS.

La ARH es un area interdisciplinaria: abarca conceptos de Psicologia Industrial y
Organizacional, de Sociologia Organizacional, de Ingenieria Industrial, de Derecho
de Trabajo, de Ingenieria de Seguridad, de Medicina del Trabajo, etc.

La ARH consiste en la planeacién, organizacién, desarrollo, coordinacién y control
de técnicas capaces de promover el desempefio eficiente del personal; a la vez
que, la organizacién representa el medio que permite a las personas que
colaboran en ella, alcanzar los objetivos individuales relacionados directa o
indirectamente con el trabajo.

Objetivos de la Administracion de Recursos Humanos.

Los objetivos de la ARH se derivan de los objetivos de la organizacion entera:

¢ CREAR, MANTENER Y DESARROLLAR UN EQUIPO DE RECURSOS
HUMANOS, CON HABILIDAD Y MOTIVACION PARA REALIZAR LOS
OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION.

¢ CREAR, MANTENER Y DESARROLLAR CONDICIONES
ORGANIZACIONALES DE  APLICACION, DESARROLLO Y
SATISFACCION PLENA DE RECURSOS HUMANOS Y ALCANCE DE
OBJETIVOS INDIVIDUALES.

¢ ALCANZAR EFICIENCIA Y EFICACIA CON LOS RECURSOS
HUMANOS DISPONIBLES.

Ya definidos los objetivos, se identifican seis propdsitos esenciales:

1. Definir qué personal es el que requiere la organizacion.

2. Reclutar y contratar a las personas mas adecuadas para la empresa.

3. Retener y lograr la permanencia de los mejores individuos en la
organizacion.

Conseguir que los trabajadores contribuyan a los objetivos de la empresa.
Remunerar y retribuir a las personas por sus aportaciones.

Lograr una mayor autorrealizacion del personal en su trabajo.

ook
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Politicas de la Administracion de Recursos Humanos.

Las politicas de recursos humanos buscan condicionar el alcance de los objetivos
y el desempeno de las funciones del personal. Constituyen orientacion
administrativa para impedir que los empleados desempefien funciones
indeseables o pongan en riesgo el resultado de funciones especificas, son guias
de accion. Las politicas facilitan la respuesta a las preguntas o a los problemas
que los trabajadores se enfrentan con cierta frecuencia.

A largo plazo, las politicas y los programas de recursos humanos, cuando son
bien disefiados y desarrollados, facilitan o perfeccionan las técnicas de
administracién de personal, permite una adecuada administracion de salarios y
beneficios, promueve las relaciones humanas de buena calidad, logra una
permanencia del personal calificado, sintiéndose seguros y con oportunidades
dentro de la organizacion.

La organizacién desarrolla sus politicas de recursos humanos de acuerdo a la
filosofia, misién y necesidades.

POLITICAS DE ALIMENTACION DE RECURSOS HUMANOS.

a) Doénde reclutar (fuentes de reclutamiento dentro o fuera de la organizacion),
en qué condiciones y como recoger (técnicas de reclutamiento preferidas
por la organizacion para enfocar el mercado de recursos humanos) los
recursos necesarios para la organizacion.

b) Criterios de seleccion de personal y patrones de calidad para admision, en
cuanto a las aptitudes fisicas e intelectuales, experiencia y potencial de
desarrollo, teniendo en cuanta la variedad de puestos dentro de la
organizacion.

c) Como integrar a los nuevos participantes al ambiente interno de la
organizacion.

POLITICAS DE APLICACION DE RECURSOS HUMANOS.

a) Como determinar los requisitos basicos de la fuerza de trabajo
(intelectuales, fisicos, etc.), para el desempefio de tareas y atribuciones de
los diferentes puestos.

b) Criterios de planeacion, colocacién y movimiento interno de personal,
considerando la posicién inicial las alternativas de oportunidades futuras
posibles dentro de la organizacion.

c) Criterios de evaluacion de la calidad y de la adecuacion del personal
mediante la evaluacion del desemperio.
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POLITICAS DE MANTENIMIENTO DE RECURSOS HUMANOS.

a) Criterios de remuneracion directa de los participantes, teniendo en cuenta la
evaluacion del puesto y los salarios en el mercado de trabajo, asi como la
posicion de la organizacion frente a estas dos variables.

b) Criterios de remuneracion indirecta de los participantes, teniendo en cuenta
los programas de prestaciones mas adecuados a las necesidades
existentes de los diversos puestos, considerando la posicion de la
organizacion frente a las practicas del mercado de trabajo.

c) Criterios relativos a las condiciones fisicas ambientales de higiene vy
seguridad que rodean el desempeno de las funciones del personal.

POLITICAS DE DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS.

a) Criterios de desarrollo del personal a mediano y largo plazo, con miras a la
continua realizacion del potencial humano.

b) Como mantener una fuerza de trabajo motivada, de moral elevada,
participativa y productiva dentro de la organizacion.

c) Creacion y desarrollo de condiciones capaces de garantizar la salud y la
excelencia organizacionales mediante el cambio de comportamiento del
personal.

POLITICAS DE CONTROL DE LOS RECURSOS HUMANOS.

a) Coémo mantener un banco de datos capaz de proporcionar los elementos
necesarios para los analisis cuantitativos y cualitativos de la fuerza de
trabajo disponible en la organizacion.

b) Criterios para auditoria permanente de la aplicacion y adecuacion de las
politicas y de los procedimientos relacionados con los recursos humanos de
la organizacion.

RECLUTAMIENTO DE PERSONAL.

Conjunto de procedimientos cuyo objetivo es atraer a los candidatos idoneos que
sean capaces de ocupar cargos dentro de la organizacion. La empresa, a través
de un sistema de comunicacién, da a conocer y ofrece al mercado de recursos
humanos oportunidades de empleo que pretende llenar.

El reclutamiento inicia a partir de las necesidades de personal -presentes o
futuras- que tiene la organizacién, de aqui la importancia de planear los recursos
humanos mediante proyeccion de necesidades, asi como analizar estructuras y
puestos futuros, a fin de determinar los programas de desarrollo y capacitacion.
En este proceso de planeacién se debe considerar la cantidad de personal
requerido, el perfil de personal que se necesita y, sobre todo, conocer las
tendencias de crecimiento o reduccién del mismo.
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Fuentes de Reclutamiento

Lo mas importante para definir qué fuentes utilizar durante el reclutamiento y no
abarcar todo el mercado de recursos humanos, es que la organizacion identifique
las fuentes localizadas en el mercado que le interesen de manera especial y, en
ellas, concentrar la tarea de reclutamiento.

Una de las etapas basicas del reclutamiento es la identificacion, seleccion vy
mantenimiento de las fuentes que permitiran hacerse de candidatos probables a
cubrir los requisitos pre-establecidos por la organizacion. Llevando a cabo estas
actividades, la ARH lograra elevar el rendimiento del proceso de reclutamiento ya
que se incrementa la proporcién de candidatos/candidatos preescogidos para la
seleccion, como la de candidatos/empleados admitidos. Ademas, disminuye el
tiempo y costo operacional de reclutamiento.

a) Fuentes Primarias: Existe un contacto directo empresa-mercado.
Mercado
¢ Escuelas y universidades
¢ La propia empresa: archivo de candidatos o mismos empleados.
+ Otras fuentes: anuncios en periodicos y revistas, volanteo, etc.

b) Fuentes Secundarias: El contacto empresa-mercado es indirecto, ya que se
puede realizar a través de Agencias de reclutamiento, Grupos de
intercambio de Bolsa de trabajo, Sindicatos, etc.
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Medios de Reclutamiento.

Reclutamiento interno. Ocurre cuando, habiendo una vacante en determinado
puesto, la empresa trata de cubrirlo mediante la promocién de sus empleados. En
este tipo de reclutamiento, es importante conocer previamente los datos e
informacion relacionados con el candidato como:

La evaluacion de su desempefio.

que participé.

vV VYV VV VY

Los resultados obtenidos por el candidato en las pruebas de seleccion a
que se somete cuando ocurre su ingreso en la organizacion.

Los resultados de los programas de entrenamiento y capacitacion en los
Examen de los analisis y descripciones del cargo actual del candidato

interno y del cargo que se esta considerando.
Verificacion de las condiciones de promocion del candidato y de sustitucion.

VENTAJAS

DESVENTAJAS

1. Es mas econdmico para la empresa,
ya que evita gastos en anuncios o los
honorarios de empresas dedicadas al
reclutamiento, los costos de admision y
de integracién del nuevo empleado.

1. Exige que los nuevos empleados
tengan condiciones de potencial de
desarrollo para que puedan ser
promovidos.

2. Es mas rapido y evita las demoras
frecuentes del reclutamiento externo.

2. Puede generar un conflicto de

intereses.

3. Presenta mayor indice de validez y
seguridad, pues el candidato ya es
conocido, no necesita, en la mayoria de
las veces, de un periodo experimental,
de induccion e integracion.

3. No puede hacerse en términos
globales dentro de la organizacion. Solo
puede hacerse a medida que el
candidato interno a una sustitucion esté
efectivamente en condiciones de
igualarse al antiguo ocupante del cargo.

4, Es wuna fuente poderosa de
motivacion para los empleados, desde
que éstos vislumbran la posibilidad de
ascenso dentro de la organizacion.

5. Aprovecha Ilas inversiones vya
efectuadas por la empresa en términos
de capacitacion.
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6. Cuando
desarrolla
competencia.

bien
sano

es
un

implantado,
espiritu

de

Reclutamiento externo.

Una vez que se ha determinado la vacante, la

organizacion trata de cubrirla con personas ajenas a la misma. El reclutamiento
externo recae sobre candidatos potenciales, disponibles o colocados en otras
organizaciones. Puede involucrar una o mas de las siguientes técnicas:

» Consulta de archivos de candidatos que se presentaron espontaneamente

0 en otros reclutamientos.

Agencias de reclutamiento.

V'V VY

términos de cooperacion mutua.

Presentacion de candidatos por parte de los funcionarios de la empresa.
Anuncios en periddicos, revistas, etc.

Contactos con otras empresas que actuan en el mismo mercado, en

La eleccidon de una o varias técnicas de reclutamiento involucra necesariamente

los siguientes aspectos:

a) determinacién de las necesidades de personal.

b) Localizacion de las fuentes de trabajo.

c) Epocas en que se debe reclutar y el tiempo disponible.
d) Especificaciones de los cargos y exigencias en cuanto a los ocupantes.

e) Tabulador de sueldos y salarios.

VENTAJAS

DESVENTAJAS

1. El input de recursos humanos
ocasiona siempre una generacion de
ideas nuevas, de diferentes enfoques de
los problemas internos de una
organizacion.

1. Generalmente es mas demorado que
el reclutamiento interno.

2. Renueva y enriquece los recursos
humanos de la organizacion.

2. Es mas caro y exige inversiones y
gastos inmediatos en anuncios, diarios,
etc.

3. Aprovecha las inversiones en
capacitacion y en desarrollo de personal
realizados por otras empresas.

el
los

3. Es menos seguro
reclutamiento interno, ya
candidatos son desconocidos.

que
que

4. Cuando monopoliza los cargos y
oportunidades dentro de la empresa,
puede frustrar al personal que ve
barreras fuera de su control.

5. Generalmente afecta la politica de
sueldos y salarios de la empresa,
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principalmente cuando la oferta y la
demanda de recursos humanos estan
en situacion de desequilibrio.

En cualquier organizacién, no importa el tamafo, el estilo de administracion o la
forma de reclutar, la forma del reclutador sobresale como un elemento
fundamental del sistema. Si su desempeno es muy pasivo, puede perjudicar a su
empresa y no conseguir los candidatos para satisfacer las necesidades basicas y
prioritarias de ella. Basicamente, un buen reclutador debe poseer determinados
requisitos:

Capacidad de aprender los trabajos realizados por los diversos cargos y
reconocer las habilidades necesarias a sus trabajadores.

Capacidad para asimilar rapidamente el lenguaje de la organizacion, su politica y
necesidades.

Capacidad para percibir las diferencias individuales, sentir los aspectos de
personalidad, los niveles de habilidad, los antecedentes profesionales y escolares
y, comparar el volumen de especializacién ofrecido por el candidato y los
requisitos exigidos para el cargo.

Capacidad para trabajar en una situacion relativamente confusa con muchos
requerimientos de empleados a reemplazar y con muchos candidatos para
atender.

Competencia interpersonal, o sea sensibilidad frente a las personas y capacidad
para mantener rapport entre ellas.

SELECCION DE PERSONAL

Es la tarea de escoger a la persona adecuada para el puesto requerido, a traves
de un analisis de los solicitantes a fin de decidir con objetividad quiénes tienen
mayor potencial para el desempefo de un puesto, asi como sus posibilidades de
desarrollo futuro. La elecciéon debe hacerse con base en el perfil del candidato
deseado y los requisitos o exigencias del puesto.

Técnicas de Seleccion.

ENTREVISTA INICIAL O PRELIMINAR. Es uno de los factores que mas
influencia tiene en la decision final respecto de la vinculacién o no de un candidato
con el empleo. Si se lleva a cabo con habilidad y tacto, la entrevista personal
constituye un elemento importante de evaluacion. En la entrevista se determinan
los datos mas relevantes del candidato, su interés en el empleo y expectativas
hacia la organizacion. A continuacion se indican los principios mas importantes a
considerar en el proceso de una entrevista:
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1)

2)

Preparacion de la entrevista.- Basicamente se debe determinar los objetivos
especificos de la entrevista, asi como la forma de alcanzar dichos objetivos. En
esta actividad se debe obtener la mayor cantidad posible de informacién sobre
la persona entrevistada.

Ambiente.- En este punto se considera el ambiente como espacio fisico
(oficina) y como mental, buena disposicion de animo, confianza, etc. Aun
antes de iniciarse la conversacion, la entrevista sufre influencias: una sala de
espera inadecuada, un largo tiempo de espera, son aspectos negativos que
deben evitarse. La entrevista debe llevarse a cabo en una atmadsfera agradable
y en una sala limpia, confortable y sin mucho ruido, Debe ser de naturaleza
particular (el entrevistador y el entrevistado). Toda entrevista tiene un propdsito
que debe determinarse anticipadamente. El estudio previo de informaciones
respecto de la funcion y del candidato sera de bastante utilidad en el curso de
la entrevista.

Desarrollo de la entrevista.- Es la etapa fundamental del proceso en que se
obtiene la informacion deseada por los dos participantes. Asi como el
entrevistador obtiene la informacién que desea, también debe prestar la
informacion que el candidato necesita para tomar su decision.

La entrevista es dirigida cuando el entrevistador sigue un plan previamente
establecido, que sirve como lista de verificacion (check list), utilizando
generalmente un formulario, que sigue el orden de la propuesta de empleo y
donde estan anotados los puntos por verificar, con los espacios en blanco para
el registro de las anotaciones y de las observaciones. Ese registro se hace
simple, facil y rapido, porque exige un minimo de anotaciones, que permiten al
entrevistador total concentracién sobre el sujeto, y minima atencion a la
secuencia o plan de la propia entrevista.

La entrevista es libre o no dirigida cuando sigue el curso de preguntas-
respuestas-preguntas, o sea, cuando no hay un plan preestablecido. Este tipo
de entrevista es criticada por su consistencia relativamente baja, ya que el
entrevistador puede omitir muchos aspectos, que, si constaran en una lista de
verificaciones, no quedarian de lado.

Cierre.- El entrevistador debe de hacer alguna sefal clara para demostrar el fin
de la entrevista; y el entrevistado debe recibir algun tipo de informacion en
cuanto a su accion futura.

Evaluacioén.- A partir del momento en que el entrevistado deja la sala, el
entrevistador debe emprender inmediatamente la tarea de evaluar al candidato
dado que los detalles estan aun frescos en su memoria. Si no escribié dato
alguno, entonces debe registrar inmediatamente los detalles que recuerde. Si
utilizé una hoja de evaluacién, debe llenarla completamente. Cuando termine
la entrevista se hace necesario tomar decisiones en relacién con el candidato,
sea que haya sido rechazado o aceptado.
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PRUEBAS DE CONOCIMIENTOS O DE CAPACIDAD. Tienen como objetivo
evaluar el grado de nociones, conocimientos y habilidades adquiridas a través del
estudio, de la practica o del ejercicio. En cuanto a la manera como son aplicados,
esas pruebas pueden ser:

a) orales (por medio de preguntas y respuestas verbales)

b) escritas (por medio de preguntas y respuestas escritas)

c) de realizacion (por medio de la ejecucién de un trabajo, una prueba de
mecanografia, el disefio 0 maniobra de un vehiculo o la ornamentacion de una
pieza, por ejemplo).

En cuanto al area de conocimientos generales las pruebas pueden ser generales,
cuando se trata de nociones de cultura general o especificas, cuando investigan
aquellos conocimientos técnicos y particulares directamente relacionados con el
cargo en referencia.

PRUEBAS PSICOMETRICAS. Se basan en el andlisis de muestras del
comportamiento humano, y en condiciones estandarizadas que verifican la
capacidad o aptitud para generalizar y prever el comportamiento en determinado
trabajo. Este tipo de pruebas o tests pueden ser proyectados para medir seleccion
para admision, transferencia o promocién.

Pueden incluir medidas de inteligencia general, capacidad mental, de aprendizaje

e intelectual, aptitudes mecanicas, destreza y coordinacion, conocimiento,

intereses ocupacionales, personalidad y temperamento. Los tests deben poseer

por lo menos dos caracteristicas basicas:

1. Validez, que es la capacidad de pronosticar correctamente la variable que

debe medir.

2. Precision, es la capacidad para presentar resultados semejantes en sus
aplicaciones en el mismo individuo es decir, cuando el test presenta mayor o
menor desvio alrededor del promedio de sus aplicaciones en una misma
variable.

PRUEBAS DE PERSONALIDAD. Tratan de analizar las diversas caracteristicas
determinadas por el caracter (rasgos adquiridos), y por el temperamento (rasgos
innatos). Son genéricas cuando revelan los rasgos generales de personalidad en
una sintesis global y son llamados también psicodiagnésticos. Son especificas
cuando investigan determinados rasgos o aspectos de la personalidad, como son:
el equilibrio emocional, los intereses, frustraciones, la ansiedad, la agresividad, el
nivel motivacional, etc.
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Evaluacion y Control de los Resultados.

Todo sistema tiene uno o varios objetivos a alcanzar. El sistema, en este caso el
de Seleccion, es eficiente en la medida que alcanza esos objetivos con un minimo
de recursos, de esfuerzos y de tiempo. Uno de los problemas principales en la
administracion de un sistema, es exactamente el medir y evaluar su
funcionamiento por medio de sus resultados. Cuando la proporcion de los
resultados de un sistema no es satisfactoria, se debe hacer intervenciones para
corregir las fallas y ajustar su funcionamiento.

Algunas medidas de rendimiento del sistema de seleccion son:
+» Costo de las operaciones.

X/

++» Costo de admision.
+» Costo de la fuente de reclutamiento.

RS

% Total de admisiones.
% Beneficios y eficiencia de la fuente.

X/

% Eficiencia del reclutador individual.
% Proporcién aceptacién-oferta de candidatos.

X/

% Proporcién oferta-entrevista.

L)

L)

La siguiente estructura de costos permite efectuar un analisis mas detallado:

» Costos de personal, que incluye salarios, horas extras, etc.

» Costos de operacion, que incluyen Illamadas telefonicas, telegramas,
honorarios de profesionales (agencias de reclutamiento, consultorias, etc.),
anuncios en periddicos, revistas, radio, gastos en examenes médicos de
admision, etc.

» Costos adicionales como el equipo y mobiliario, instalaciones, etc.

Aunque aparentemente el costo operacional es elevado, los resultados de la

seleccidén traen una sensible economia a la empresa, al mismo tiempo que un

incremento de la productividad, a través de:

= Adecuacion del hombre al cargo y consecuentemente satisfaccion del personal
con el empleo.

» Rapidez del nuevo empleado para ajustarse e integrarse a sus funciones.

» Mejoramiento del potencial humano, mediante la eleccion sistematica de los
mejores candidatos.

» Mayor estabilidad del personal y en consecuencia reduccion de la rotacion del
mismo.

» Mayor rendimiento y productividad por el aumento de la capacidad del
personal.

= Mejores inversiones y esfuerzos de entrenamiento y capacitacion.

Una vez que se define el candidato idéneo viene la etapa de contratacién, en la
que se formaliza el compromiso de parte de la persona y de la organizacion de
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aceptar mutuamente las condiciones del convenio laboral. Realizada la
contratacion, el siguiente paso es la induccién, que tiene el propdsito de informar
lo necesario al nuevo trabajador y realizar todas las actividades requeridas para
que logre una rapida y eficaz adaptacion a la organizacion y al trabajo que va a
desempeniar.

DESCRIPCION Y ANALISIS DE PUESTOS.

La descripcidn de puesto es una relacion escrita que define los deberes y las
condiciones relacionadas con el puesto. Proporciona datos sobre lo que el
aspirante hace (relacién detallada de las atribuciones o tareas del puesto), cémo lo
hace (de los métodos empleados para la ejecucién de esas atribuciones) y por
qué lo hace (los objetivos del puesto).

El analisis de puesto es el proceso de obtener, analizar y registrar informacion
relacionada con el puesto. Esencialmente estudia y determina los requisitos
calificativos, las responsabilidades que le atafien y las condiciones exigidas por el
puesto.

Para facilitar el trabajo de hacer las especificaciones de cada puesto dentro de la
organizacion, se utiliza generalmente un esquema simplificado de especificaciones
importantes para el universo de puestos que se pretende describir y analizar:

A. Requisitos Mentales

Este factor considera las exigencias del cargo en lo que se refiere a los requisitos
mentales inherentes y adquiridos. Los adquiridos son las calificaciones que el
cargo exige del ocupante como su preparacidn académica, conocimientos
generales, experiencia profesional. Los inherentes son las aptitudes como
inteligencia, memoria, raciocinio mental, numérico, verbal, habilidad para trabajar
con personas, imaginacion, liderazgo, iniciativa, etc.

B. Requisitos Fisicos.

Considera la cantidad y la continuidad de energia y de esfuerzo fisico y mental
requeridos, asi como la fatiga provocada, la complexién fisica exigida del ocupante
para el adecuado desempefo del puesto.

C. Responsabilidad.

Ademas del desempeio normal de sus atribuciones, la responsabilidad que el
ocupante del puesto tiene con relacidn a la supervision directa o indirecta del
trabajo de sus subordinados; con relacién al material, las herramientas o el equipo
que utiliza; con relacién al patrimonio de la empresa, el dinero, los titulos o
documentos; los contactos internos o externos, y las informaciones confidenciales.

D. Condiciones de Trabajo.

Se considera las condiciones de ambiente y alrededores donde se ejecuta el
trabajo haciéndolo desagradable, adverso o sujeto a riesgos. Evalua el grado de
adaptacién del ambiente y del equipo humano, facilitando su desempefio.
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Los objetivos de la descripcion y andlisis de puesto son muchos y, basicamente,
constituyen la base fundamental para cualquier programa de Recursos Humanos:

1. Como base para el Reclutamiento de personal, provee informacién para la
elaboracién de los anuncios, la demarcacion del mercado de mano de obra,
donde se debe reclutar, etc.

2. Para la Selecciéon de Personal, determina el perfil del ocupante del puesto,
a través del cual se aplicara el test adecuado.

3. Definicion de lineas de autoridad y responsabilidad en la organizacion.

4. Habilta al empleado para comprender mejor los deberes y las
responsabilidades de su cargo y lo que se espera de él.

5. Suministra datos importantes que pueden usarse para equilibrar la
distribucion de la carga de trabajo entre los empleados.

6. Proporciona una base objetiva para determinar el valor del pago de cada
puesto y para evaluar el desempefio del empleado.

7. La presencia de informacion relativa a los requisitos del puesto puede
ayudar a proporcionar a cada empleado una guia de autodesarrollo, ya sea
en el presente o para puestos futuros.

A continuacion se muestra un ejemplo de la Descripcion y Analisis del Puesto de
Secretaria.

CUDEP
Departamento de Administracion de Recursos Humanos

Titulo: Secretaria tipo “B”

Descripcidon sumaria: Redactar en espafiol e inglés, programar reuniones,
mantener archivos, confirmar citas, actualizar directorio telefénico, enviar
correspondencia.

DESCRIPCION DEL CARGO

» Recibir, clasificar y distribuir correspondencia (circular), relaciones e
impresiones, anotando su devolucion y archivarlo.

» Taquigrafiar correspondencia.

= Devolver textos y asuntos basicos recibidos, para fines de correspondencia y
recopilacion de relaciones.

= Organizar y mantener archivos de documentos y cartas generalmente
confidenciales, agenda y registros, determinando su localizacion, cuando sea
necesario o comunicando compromisos al superior.

* Prevenir oportunamente necesidades basicas como: material de escritorio,

servicios generales, facilidades, requisitos, pedidos, atendiendo a su

suministro, actuar en cargos menores que constituyen detalles de la tarea del

superior, haciéndole sugerencias y ayudandole.

Ejecutar otras tareas correlacionadas con las ya descritas, a criterio de su
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superior.

ANALISIS Y ESPECIFICACIONES

Requisitos mentales:

» [nstruccion: Secretariado o equivalente, incluyendo taquigrafia.

» Experiencia: 6 a 12 meses —desarrollo de taquigrafia y familiarizacion con las
normas Yy funciones del puesto.

» Aptitudes: Personalidad atrayente y cortés, caracter muy discreto vy
responsable, buena redaccion, destreza manual, fluidez verbal, memoria
asociativa de nombres, datos y fisonomias, capacidad de sintesis y también de
desenvoltura; coordinacién mental y excelente raciocinio abstracto, capacidad
para prevenir y adaptarse a nuevas situaciones.

Responsabilidad:

Contactos: exigente disercion acentuada en asuntos confidenciales y tacto para
obtener cooperacion; trabajo donde la frecuencia exigida de contactos es muy
acentuada.

Economia: restringida; trabajo que exige conservacion de datos, generalmente
verificados.

Condiciones de ambiente: normales de escritorio; trabajo generalmente en salas
colectivas.

SUPERVISION RECIBIDA

» Tareas algo variadas en sus detalles y patrocinadas en su ausencia; solucion
de pequefios problemas; exige amplio margen de accion independiente e
iniciativa propia del ocupante.

EVALUACION DEL DESEMPENO HUMANO.

El procedimiento para evaluar el personal se denomina comunmente evaluacion
del desempeno y, generalmente se elabora a partir de programas formales de
evaluacion, basados en una razonable cantidad de informacion respecto a los
empleados y a su desempefio en el cargo.

La evaluacion de los individuos que desempehan papeles dentro de una
organizacion puede hacerse mediante diferentes enfoques y con diferentes

denominaciones, tales como: “evaluacion del desempefio”, “evaluacion del mérito”,
“evaluacién de los empleados”, “informe de progreso”, “evaluacion de la eficiencia
funcional”, etc. En general, la evaluacion del desempefio es un concepto
dindmico, ya que los empleados son siempre evaluados, bien sea formal o

informalmente, con cierta continuidad por las organizaciones.
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La evaluacion del desempeiio constituye una técnica de direccion imprescindible
en la actividad administrativa. Es un medio a través del cual se pueden encontrar
problemas de supervision de personal, de integracion del empleado a la empresa
o al cargo que ocupa actualmente, del no aprovechamiento de empleados con un
potencial mas elevado que aquel que es exigido para el cargo; de motivacioén, etc.

No es un fin en si mismo, sino un instrumento para mejorar los resultados de los
recursos humanos de la empresa como objetivo basico.

Beneficios de la Evaluacion del Desempenio:

a) Permitir condiciones de medida del potencial humano en el sentido de
determinar su plena aplicacién.

b) Permitir el tratamiento de los recursos humanos como un recurso basico de la
organizacion y cuya productividad puede ser desarrollada indefinidamente,
dependiendo de la forma de administracion.

c) Proporcionar oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva
participacion a todos los miembros de la organizacion teniendo presente por
una parte, los objetivos organizacionales y, por otra, los objetivos individuales.

Cuando el programa de evaluacion del desempeno esta bien planeado,
coordinado y desarrollado, los principales beneficiados son: el individuo, el jefe, la
empresa y la comunidad.

Beneficios para el jefe: tiene mejores condiciones para evaluar mejor el
desempeno y el comportamiento de los subordinados, teniendo como base
variables y factores de evaluacion y, principalmente, contar con un sistema de
medida capaz de neutralizar la subjetividad. Propone medidas para mejorar el
patron de comportamiento de sus subordinados.

Beneficios para el subordinado: conoce los aspectos de comportamiento y
desempeno que la empresa mas valoriza en sus funcionarios. Conoce cuales son
las expectativas de su jefe respecto de su desempefio, asi como sus puntos
débiles y fuertes. Conoce cuales son las medidas que el jefe va a tomar en cuanto
a mejorar su desempeno y las que el subordinado debera tomar por iniciativa
propia.

Beneficios para la empresa: tiene condiciones para evaluar su potencial humano a
corto, mediano y largo plazos y definir la contribucién de los empleados. Puede
identificar a los empleados que requieren de capacitacion en determinadas areas,
asi como seleccionar a los empleados que tienen condiciones de promocion o
transferencias.
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ADMINISTRACION DE SUELDOS Y SALARIOS.

Consiste en conseguir que todos los trabajadores sean equitativamente
compensados mediante un sistema de retribucién que evalue no sdlo el esfuerzo
sino las responsabilidades, condiciones del trabajo y aportacion a los resultados.

Objetivos.

1.- Remunerar a cada empleado de acuerdo con el valor del cargo que ocupa.

2.- Recompensarlo adecuadamente por su desempefio y dedicacion.

3.- Atraer y retener a los mejores candidatos para los cargos, de acuerdo con los
requisitos exigidos para su adecuada ocupacion.

4.- Obtener de los empleados la aceptacion de los sistemas de remuneracion
adoptados por la empresa.

5.- Mantener equilibrio entre los intereses financieros de la institucidén y su politica
de relaciones con los empleados.

6.- Facilitar el proceso de la némina.

Politica Salarial.

Es el conjunto de principios y directrices que se relacionan con la remuneracion de
sus empleados. Para que la administracién de sueldos y salarios pueda alcanzar
eso0s objetivos, es necesario establecer las directrices que orientaran el desarrollo
y el mantenimiento del plan para asegurar su éxito.

Dichas directrices son:
a) Normas bien definidas y adecuadas para describir y analizar los puestos de
la organizacion.
b) Levantamiento y analisis de la estructura de los puestos de la organizacion
y determinacion de sus deberes y responsabilidades.
c) Aplicacion de los factores de evaluacion a los puestos analizados.
d) Clasificacion de los puestos en grupos salariales.
e) Planeacién y ejecucion de investigaciones periddicas en el mercado para
conocer los salarios y prestaciones beneficios concedidos.

Una politica salarial bien elaborada debe contener:

A. Previsién de reajustes de las clases salariales en funcion de las
alteraciones del mercado para seguir cuidadosamente los indices de
crecimiento de los salarios de la empresas concurrentes en el
mercado. Esta prevision debera considerar el factor tiempo y el factor
salarial.

B. Salarios de admision para los diversos puestos.
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C. Aumentos salariales: cualquier ajuste salarial dentro de la empresa
debe ser considerado como:

= Ajustes colectivos (o por costo de vida): tratan de restablecer

el valor real de los salarios por las alteraciones en la politica
econdmica del pais

= Ajustes individuales: complementan los ajustes colectivos y

se clasifican en ajustes por promocion: se entiende como

el ejercicio autorizado , continuo y definitivo, del puesto

actual, al nivel funcional superior; por encuadre: Ia

empresa debe pagar salarios compatibles con los salarios

pagados en la misma area y en el mismo ramo de

actividades;  por mérito: son concedidos a aquellos

empleados que llenan todos los requisitos exigidos por el

puesto, se recompensan por su desempefio superior al

normal.

Prestaciones.

Las prestaciones son medios indispensables de complemento y apoyo,
proporcionados y financiados por la empresa, para estimular y mantener la fuerza
de trabajo en un nivel satisfactorio de moral y de productividad. Los origenes y
beneficios de las prestaciones se deben a que el empleado modifica su actitud en
cuanto recibe este tipo de beneficios, en otras ocasiones por exigencias de los
sindicatos o bien por una legislacion de trabajo impuesta por el gobierno. Tener
un programa de prestaciones permite que entre empresas se disputen los
recursos humanos disponibles, ya sea para atraerlos o para mantenerlos, o bien
como un medio licito de hacer deducciones de sus obligaciones tributarias.

Generalmente las cosas de facil oferta se hacen poco interesantes. Se da por
hecho de que todo lo que una empresa ofrece gratuitamente a sus empleados
puede aparecer a los ojos de los empleados como algo legalmente obligatorio o
como un servicio de calidad inferior. Dentro de este contexto, se piensa que todo
plan de servicios y prestaciones debera atender a los siguientes puntos:

a) Ser ventajoso, a largo plazo, tanto para la empresa como para los empleados.

b) Tener bases econdémico-financieras solidas.

c) Ser disefiado y costeado entre la empresa y los empleados, en cuanto a
tiempo, dinero y, especialmente , administracién de servicios.

Las prestaciones conforme a su contenido pueden ser:

1. ALIMENTACION
- Restaurantes
- Subsidio a comidas ligeras o rapidas
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Distribucion gratuita de productos basicos de la alimentacion a los mas
necesitados.
Vales de despensa.

JUBILACION Y PENSIONES

Convenio con el Seguro Social para pago de beneficios .
Plan especial de jubilacion o fondo de seguridad social.
Beneficios de prejubilacion.

. SALUD

Asistencia meédico-hospitalaria.

Asistencia odontologica completa.

Chequeos médicos.

Asistencia prenatal.

Plan de seguro de salud.

Reembolso de medicamentos, exdmenes médicos y de laboratorio.

. EDUCACION

Reembolso o financiamiento total o parcial de gastos de educacion.
Planes de desarrollo para ejecutivos.

Becas sorteadas a los hijos de los funcionarios.

. ACTIVIDADES RECREATIVAS

Club social

Centros recreacionales
Excursiones programadas
Cursos y talleres

Las personas son atraidas y participan con la organizacién no solamente en
funcién del cargo, del salario, de las oportunidades, del ambiente, sino en funcion
de las prestaciones que podran disfrutar. Sin los beneficios, el empleo seria muy
diferente de lo que es. Las prestaciones tratan de traer ventajas tanto a la
empresa como al empleado, sin embargo, esas ventajas no siempre pueden ser
medidas o cuantificadas. Otro aspecto importante de los servicios prestaciones es
su relativa efectividad cuando no son bien planeados y administrados, algunos se
pueden aceptar con cierta retinencia por parte de los empleados, mientras que
otros pueden dar oportunidades a criticas severas e inclusive a burlas.

VENTAJAS DE LAS PRESTACIONES

PARA LA EMPRESA PARA EL EMPLEADO

Elevar la moral de los empleados. = Ofrecer conveniencias no evaluables
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Reducir la rotacion y el ausentismo.
Elevar la lealtad del empleado para
con la empresa.

Aumentar el bienestar del empleado.
Facilitar el reclutamiento vy la
retencion del personal.

Aumentar la  productividad vy
disminuir el costo del trabajo
individual.

Demostrar las  direcciones vy
objetivos de la empresa con los
trabajadores.

Reducir disturbios o quejas.
Promover relaciones publicas con la

en dinero.

Ofrecer asistencia disponible para
solucionar problemas personales.
Aumentar la satisfaccion en el
trabajo.

Contribuir en el desarrollo personal y
el bienestar individual.

Ofrecer los medios para mejorar las
relaciones  sociales entre los
empleados.

Reducir sentimientos de inseguridad.
Ofrecer oportunidades adicionales
para asegurar el status social.
Ofrecer compensacion extra.

comunidad. » Mejorar las relaciones con la
empresa y asi reducir las causas de

insatisfaccion.

CAPACITACION Y DESARROLLO.

Consiste en desarrollar en los trabajadores, sus habilidades y conocimientos
académicos y técnicos para mejorar potencialidades y limitaciones.

La capacitacion es el proceso educativo, aplicado de manera sistematica y
organizada, a través de la cual las personas aprenden conocimientos, actitudes y
habilidades en funcién de unos objetivos definidos. No consiste Unicamente en
proporcionar cursos y mas cursos, por el contrario, consiste en un proceso
constante.

Los responsables de las areas, por estar en contacto directo con el personal y

tener la responsabilidad de lograr ciertos objetivos, estan en mejor posicion para:

a) Establecer las competencias o los comportamientos necesarios en los puestos,
0 sea para disenar el perfil de alto desempefio.

b) Observar cotidianamente dichos comportamientos.

c) Detectar las necesidades de capacitacion.

d) Determinar los cambios en el comportamiento posteriores a la capacitacion.

La elevacion de la competitividad de la empresa constituye una obligacién de
todos; pero, en especial, de los directivos. Por tanto, en la medida que la
capacitacion contribuya a ello, recae también bajo su cargo. Aun cuando sea de
manera implicita, puede decirse que todos los responsables tienen en mente un
modelo de lo que esperan de sus colaboradores.

La tarea del responsable del area de Capacitaciéon, entonces, es apoyar a los
directivos y supervisores principalmente en:
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Sistematizar, clasificar y dar forma explicita a dichos modelos para llegar a un
perfil de alto desempenio.

Procesar la informacion.

Establecer programas de capacitacion con base en las necesidades.

Facilitar el cambio en los comportamientos, mediante los recursos vy
procedimientos didacticos adecuados.

Evaluar los resultados de la capacitacion, incluyendo el analisis de
beneficio/costo.

Cualquier método para lograr buenos resultados, requiere esfuerzo, dedicacion
y tiempo. Si bien la inversion inicial en recursos de todo tipo puede parecer
cuantiosa, las actividades futuras se facilitan una vez establecidos los
procedimientos.

Cualquier instrumento puede resultar fatal o muy benéfico, todo depende del
empleo que le den las personas encargadas de su manejo.

La parte final del proceso de capacitacion es la evaluacion de los resultados
obtenidos. La evaluacion debe considerar dos aspectos principales:

1.- Determinar hasta qué punto la capacitacion produjo los cambios deseados en
el comportamiento y desarrollo de capacidades de los empleados.

2.-

Demostrar si los resultados de la capacitacién presentan relacion con la

consecucion de las metas de la empresa.

A nivel organizacional, la capacitacion es uno de los medios de aumentar la
eficacia organizacional. En este nivel, las areas evaluadas pueden ser divididas en
las siguientes categorias:

» Propositos y objetivos:

1. Obtencion del cambio

2. Desarrollo de habilidades.
3.Diseminacion de conocimientos.

4. Creacion de atmodsfera organizacional.
5. Influencia sobre las relaciones.

6. Desarrollo individual.

Practicas, desempefio y métodos

1. Desempefio del instructor, capacidad de conquistar la aceptacion,
comprension y empleo de métodos; capacidad de desarrollar el programa.

2. Desempenio del empleado antes y después de la capacitacion.

3. Validez del método: solidez de los procesos de instruccion.

4. Velocidad del aprendizaje: progreso de los capacitados.

5. Comportamiento de las personas con las cuales los entrenados entran en
contacto.
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HIGIENE Y SEGURIDAD EN EL TRABAJO.

Es obligacién legal y moral de los administradores preocuparse por la salud
integral de los miembros de la organizacion, asi como de la proteccién contra
accidentes de todo el personal.

La higiene y la seguridad de los empleados constituyen una de las principales
bases para la preservacion de la fuerza de trabajo adecuada. La higiene y
seguridad constituyen dos actividades intimamente relacionadas para garantizar
condiciones personales y materiales de trabajo, capaces de mantener cierto nivel
de salud de los empleados.

La higiene del trabajo se refiere a un conjunto de normas y procedimientos que
protegen la integridad fisica y mental del trabajador, preservandolo de los riesgos
de salud inherentes a las tareas del cargo y al ambiente fisico donde son
ejecutadas. Tiene un caracter eminentemente preventivo, evita que el trabajador
se enferme o se ausente permanente o definitivamente del trabajo.

Los principales objetivos de la higiene del trabajo son:

- Eliminacion de las causas de enfermedades profesionales.

- Reduccioén de los efectos perjudiciales provocados por el trabajo.

- Prevencion del empeoramiento de enfermedades o de lesiones.

- Mantenimiento de la salud de los trabajadores y aumento de la productividad,
por medio del control del ambiente de trabajo.

¢, Como alcanzar estos objetivos?

A) Por la educacion de los operarios, jefes, gerentes, etc. que indiquen los
peligros existentes y ensefien como evitarlos.

B) Por el constante estado de alerta contra los riesgos existentes.

C) Por el estudio y observacién de los nuevos procesos o materiales que deben
ser utilizados.

La seguridad en el trabajo es el conjunto de medidas técnicas, educacionales,
meédicas y psicolégicas, empleadas para prevenir los accidentes, eliminar las
condiciones inseguras del ambiente e instruir a las personas sobre la implantacion
de medidas preventivas.

Los logros de un programa de seguridad irdn en razon directa con la efectividad de
la capacitacion de todas las personas. El entrenamiento en la prevencion de
accidentes debe sefalar como criterio basico un aspecto: la disminucion de
accidentes tiene que ser consecuencia del esfuerzo de todas y cada una de las
personas. La formacién en seguridad tiene dos fases:

- Cada persona debe aprender a comportarse y efectuar su trabajo de un modo
seguro.

- Debe ser estimulada para poner en practica sus conocimientos.
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Los accidentes de trabajo se clasifican en:

a) Accidentes sin incapacidad: después del accidente, el empleado continua

trabajando.

b) Accidentes con incapacidad: son los que ocasionan:

» Incapacidad temporal es la pérdida total de la aptitud para el trabajo durante el
dia del accidente o durante un periodo menor de un ano.

» Incapacidad permanente es la pérdida total, con caracter permanente, de la
capacidad de trabajo.

RELACIONES OBRERO-PATRONALES

Su principal objetivo es establecer buenas relaciones entre el obrero y el patron, a
través de la promocién de una mejor relacion sindicato-organizacion. Lo anterior
se ve influenciado por la actitud de los sindicatos y la legislacion laboral; por un
lado, la legislacion laboral como fundamento juridico de las relaciones de trabajo vy,
el desempefio de los sindicatos como factor de poder en este tipo de
negociaciones.

Elementos que inciden en la problematica socio-laboral:

CAUSA EFECTO ESTRATEGIA
EMPRESARIAL
Inflacion- Deterioro de la economia | + Fortalecimiento de la
devaluacion de la empresa. supervision.
Deterioro de la economia | + Ampliaciéon de canales de
del trabajador. comunicacion interna.
Inseguridad personal y |+ Incremento de programas
familiar. deportivos y culturales.
Baja moral y |+ Promocion de la
productividad. integracion familiar.
Presibn a empresas Yy |+ Deteccion de posibilidades
lideres para lograr mejoras | infiltracion radical.
econdmicas. + Implantacién de programas
Inestabilidad general. de productividad.
Actividades Activismo  politico  de | + Excluir toda referencia a
politicas y sindicatos tradicionales. aspectos politicos.
electorales Agitacion politico-sindical | + Estar alerta  contra

de sindicatos radicales.
Descuido del lider a los
problemas cotidianos.
Necesidad de mayores
ingresos sindicales para
sufragar campanas.

agitaciones radicales.
+ Fortalecer la supervision y
la comunicacion interna.
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Cambios en los
cuadros de
dirigencia
sindical

Liderazgo inmaduro.
Incapacidad de resolver

problemas.

Incremento de
expectativas de la base.
Oportunidad para
infiltracion radical.
Radicalizacion del

sindicato tradicional.

+ Analisis permanente del
entorno ideoldgico-politico.

+ Fortalecer cuadros
dirigentes.

+ lIdentificacidn y desarrollo
de lideres representativos.
+Fortalecimiento de la
supervision 'y de las
comunicaciones internas.

En la legislacion mexicana, la Constitucion en su articulo 123 sefiala que: “toda
persona tiene derecho al trabajo digno y socialmente util; al efecto, se promoveran
la creacidon de empleos y la organizacion social para el trabajo, conforme a la ley”

Algunos de los aspectos mas relevantes de este articulo son:
Derecho individual del trabajo.

Fijacion de jornadas maximas.

Salario minimo.

Dia de descanso semanal.

Proteccion al trabajo de mujeres y menores.

Medidas en materia de riesgos del trabajo.

VVVYYY

Los sindicatos se crearon con la idea de “defensa” de los derechos de los obreros
y, desde entonces, su objetivo fue la “lucha sindical’. Hoy dia, los sindicatos
debieran tomar en cuenta lo que el pais requiere y transformarse en elementos de
equilibrio y de armonia para conseguir la productividad y competitividad en las
empresas.

Los sindicatos son organizaciones a las que la ley ha definido de manera muy
particular sus derechos y obligaciones. Todos los sindicatos deben registrarse en
la Secretaria del Trabajo y Prevision Social, cuando sea de competencia federal, y
en las juntas de Conciliacion y Arbitraje los de competencia local.

DERECHOS

a) Redactar sus estatutos y reglamentos.

b) Administrar sus bienes.

c) Elegir libremente a sus representantes.

d) Organizar su administracion y actividades.
e) Formular sus programas de accion.

f) Defender sus legitimos intereses.

g) Formar federaciones o confederaciones
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OBLIGACIONES

a) Informar sobre la administracién de sus fondos.

c) Proporcionar informes a las autoridades del Trabajo.

d) Comunicar a las autoridades los cambios en su directiva o en sus estatutos.
e) Informar de las altas y bajas de sus afiliados.

De los aspectos de particular interés en las relaciones sindicales por el vinculo
entre la empresa y los trabajadores son:

1. Negociacion colectiva, especialmente las clausulas de admisién y separacion.

La negociacién colectiva es el proceso mediante el cual los representantes de los
trabajadores y de la direccion de la empresa formulan un convenio que regula los
salarios y las condiciones del trabajo.

La clausula de admision existe cuando el empleador se compromete a contratar
en la empresa so6lo a trabajadores que sean miembros del sindicato, reservandose
el derecho de escoger. Una modalidad suele ser que el sindicato le presenta al
empleador una terna para que éste escoja a uno de los candidatos, o bien
presentar sélo un candidato.

La clausula de separacion o exclusion puede tener dos modalidades: si el
trabajador renuncia al sindicato, sera separado de su empleo; o si es expulsado
del sindicato también lo sera de su puesto.

2. El reglamento interior de trabajo.

Es el conjunto de disposiciones obligatorias para trabajadores y patrones en el
desarrollo de los trabajos de una empresa o establecimiento. Las normas
establecidas en las companiias pretenden proteger al trabajador, cuidar de su
desempefio laboral y dar seguridad a las actividades del negocio. Estas
disposiciones son relativas a:

» Horas de entrada y salida de trabajadores, tiempo destinado para las
comida y periodos de reposo durante las jornadas.

Lugar y momento en que deben comenzar y terminar las jornadas de
trabajo.

Dias y lugares de pago.

Normas para prevenir los riesgos del trabajo e instrucciones para prestar
los primeros auxilios.

Labores insalubres o peligrosas que no deben desempefar menores vy
proteccidon de las mujeres embarazadas.

Permisos y licencias.

Disposiciones disciplinarias y procedimientos para su aplicacion.

vVV VYV VV VYV
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Tomando en cuenta la realidad laboral que vive nuestro pais, instituciones como
la COPARMEX, organismo empresarial que ha luchado por la renovacion de los
sindicatos, presenta una propuesta para eficientar la productividad :

a) Orientar la capacitacion hacia la productividad.

b) Reducir dias festivos.

d) Revisar el sistema de permisos e incapacidades.

e) Acreditar legalmente la personalidad juridica de los sindicatos,
f) Eliminar las clausulas de admision y de exclusion.

g) Otorgar libertad de afiliacion sindical y politica.

h) Sancionar reglas para la eleccion de dirigentes sindicales.

Lo anterior fue propuesto después de realizar un analisis sobre la realidad de los
sindicatos en México, que puso en evidencia la necesidad de erradicar una serie
de practicas y vicios arraigados en la vida de un sindicato.
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